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摘要: 基于商业文化的视角, 本文运用文化的层次理论, 系统地分析了中西商业文化在文化的
核心层、中间层和表层的差异, 在此基础上提出了中国企业跨国并购商业文化整合的 学习适
应 和 自我保持 模型, 指出了在我国企业跨国并购商业文化整合过程中具体应该 学习适
应 和 自我保持 的内容 , 旨在为中国企业跨国并购商业文化的整合提供有益的参考与借鉴。
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一、问题提出
国外学者基于 Berry ( 1982) 文化适应 的观
点, 提出了不同的文化整合模式, 代表性的研究有
N ahavandi ( 1993 ) 的 同化 ( assmi ilation ) 模
式
[ 1]
, G. Evans ( 1991) 的 融合 ( integration)
模式
[ 2]
, H. Shapiro和 I. P icker ( 1991) 的 分
隔 ( separation) 模式
[ 3]
, J. Berry和 R. Ann is
( 1974) 的 文化消亡 ( deculturat ion) 模式
[ 4]
。
另外 , H arris和 M oran ( 1987) 提出了凌越 ( dom i
nance)、妥协 ( com prom ise)、合成 ( synergy ) 和
隔离 ( isolation) 四种模式, P. H asperslagh和 D.
Jem ison ( 1991) 提出了保存 ( preservation)、共生









文化差异 ( Very, Calori& Lubatk in, 1993; Schnei
der& DeM eyer, 1991)。在民族文化的维度分析,




( 1980、 1991 ) 的 五 维 度 文 化 模 型、 Fons
T rompenaars和 Charles H ampden - Turner ( 1997 )
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七维度文化模型
[ 7]










所谓商业文化 ( business culture) 是在一国或民族
特定的文化背景下、在特定的商业形态与产业结
构演进过程中形成的, 代表着与在一种文化中经
营的各个方面相关的准则、价值观和信念 ( T erp
stra和 Dav id, 1991), 向人们指出在一个社会中经
营的正确的、可接受的方式; 同时, 文化自身也具
有层次性 , 核心层、中间层与外层各有不同


























业的态度上 , 中国历史上一直奉行 重农抑商
的政策, 认为重农必须抑商和禁末。西方 重











经营之道就是 尚中贵和 [ 13]。对时间的看法体现
了企业经营活动中是否守时, 是否为了工作而加
班加点等问题。在时间的观念上, 西方国家商人往






















财富是对上帝虔诚的表现 , 而中国文化强调 商







现了 以义制利 和 功利主义 的价值观取向




子以来, 儒家的 义利观 持续影响到今天, 贯
穿了中国民族工商的整个发展历史。中国人的
义利观 里并不把 利 放在第一位, 而是从属
于 义 。在商业交往中 买卖不在, 仁义在 ,
看重的是长久的合作关系。孙景华 ( 2006) 根据
对于实践的深入观察和分析指出, 中国近现代的
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上性 , 充分肯定人们的功利追求, 并加以推崇和保
护。功利主义思想认为, 对于人类行为的效果, 功
利是惟一有价值的, 只要是自己勤劳努力得来的
财富 , 都是符合上帝对人的要求的, 都是可取的,






1. 商业交往策略 : 情理法 法理情。在商业
交往策略方面, 中西方有很大的差异。中国人重感
情, 在商业交往中 以和为贵 , 把情理放于法律
之上 , 一般都避免用法律来解决问题, 侧重的顺序
是情、理、法。西方国家恰恰相反, 法律意识深入






2. 商业合作方式 : 关系导向 契约导向。中
国的商业文化是典型的 关系导向 , 人们往往是
通过错综复杂的个人关系网获得生意 , 如果要与
陌生人做生意, 一般通过第三方介绍而间接接触。
安义中、李丹 ( 2000) 对成都、西安、海口三城
市企业管理者价值取向及管理者行为进行调查分
析, 发现他们在对资金、人才、特有技术、紧缺物
资和社会关系 5大资源进行重要性排序时 , 最大比
率的排序是 关系 资金 人才 技术
物资
[18]
。胡军等人 ( 2002) 通过实证调查和
主成分分析, 总结出了华人企业管理模式的 5个要
素, 其中 依赖网络 (涉及企业主的人际网络及
企业间分工合作的问题 ) 得分最高, 即该要素最
突出
[ 19]







人之初, 性本恶 , 认为自私自利、损人利己是
人的本性, 道德秩序不足以约束人们的恶行, 故主
张以制度、法律和契约来管制和约束人们的行为。




3. 商业沟通风格: 含蓄 直接。中国是一
个高情景文化语言的国家, 较多地使用间接性、简
明性、情景性、情感性的沟通。当人们进行沟通
时 , 其注意力集中于沟通的情景, 大量使用非直接














联想并购 IBM PC业务的整合过程中 , 就面临
着跨文化沟通风格的挑战。在新联想公司的会议




























力 , 即 分权 。中国人比较重立场, 而西方比较
重利益。中国人由于自己的国民性 , 把 面子
看得极重, 在谈判中对于立场特别敏感。西方人对

































进行谈判与交流 , 为员工争取各种权利, 享有集体
谈判的权利, 罢工的权利和参与管理的权利, 而中
国的工会法并没有对工会的罢工权做出明确规定。
因此 , 在跨国并购中, 处理好与被并购国的工会关
系对中国企业而言至关重要, 糟糕的劳工关系引
起的罢工、停工和工作禁令等会导致公司失去生


























内 , 可称之为失控式公关, 即对并购过程本身缺乏
根本的控制、而是任由媒体进行无端的猜测与报
道。中国企业在海外实施并购时, 往往过早发布消








经成功地裁减掉 4 000名工, 但韩国员工没有任何
反感情绪, 反而为了让被裁同事复工, 和劳方共同
努力, 很快使大宇摆脱了困境, 而且在通用将辞退
员工召回时, 他们对这个 外来者 感激涕零。
反观中国企业, 无论是之前参与竞争的蓝星还是
上汽 , 都对并购事项高调处之, 在媒体的炒作下,
中国汽车行业海外并购第一案 更是无人不知,
无人不晓。当然这也是许多中国走向海外时的情










反 , 如果处理得当, 深层次的冲突也可以得到调





1. 学习西方 重商 、 崇商 的基本态度
(核心层 )。在核心层文化方面, 学习之一就是要
学习西方整个社会对待商业的态度, 即 重商 、
崇商 。尽管改革开放以来, 我国从政府到个人
都逐渐接受了市场经济, 接受了市场化、商品化,
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一切以商业为原则。
2. 学习西方基于制度化、契约化、法律化的
合作方式 (表层 )。中国商业文化中的 关系导
向 , 在特定的环境和特定的阶段保障和促进了华
人商业的发展, 但是这种熟人式、家族式、人格化
的关系不能为长期发展提供保证。Dw ight Perk ins








管理的过程, 孙景华 ( 2006) 认为是从 熟人世


















商务环境自然亲切, 不会显得唐突。因此 , 中国人
经常认为外国人没礼貌, 他们直呼长辈、上级的名
字, 商务交往中所赠送的礼品也会被他们迫不及
待地打开; 介绍自己或公司时 , 常常将优点一一列
举且不遗余力, 完全一副自夸自大的形象。但是,









沟通中的文化差异与冲突, 构建了 stra ight talk坦
诚沟通的文化, 文化整合小组向员工提出沟通融
合的 6字方针: 坦诚、尊重、妥协 , 呼吁大家能
够以全新的心态, 迎接并购带来的各种文化挑战。
此外, 杨元庆和新联想当时的 CEO 共同达成
stra ight talk (有话直说 ) 的坦诚沟通的文化要求,
并将此要求落实到每一位新联想的员工身上 [ 30]。






有 礼轻情意重 一说, 但实际操作中却讲究礼
物的厚重, 以表示重视对方。在讲究法制的欧美国
家 , 如果礼物过重反而引起误解, 会被认为送礼者








乏尊重。因此, 对于西方的商业礼仪 , 要区别对
待 : 可以学习的要积极学习 ; 对于不同国家、不同
民族特有的商业习惯 (如英国商人讨厌有送礼人
单位或公司标记的礼品 ) , 不适宜学习的, 要尊重
和理解。例如, 上汽入主双龙时就注重入乡随俗。
韩国人交往注重名片, 也喜欢送礼, 把回敬礼物看
得更重。为此, 针对韩国盛行的送礼文化 , 中方专
门设立了一个基金。此外, 韩国人聚会喜酒, 无酒
不聚会, 斟酒时必须欣然接受 , 韩国有很深的酒








1. 保持之一 : 诚信的价值观 (中间层 )。在
儒家文化的深厚影响下, 逐渐形成的儒商 诚信
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何一方不守信用 , 就会使等价交换关系遭到破坏,









2. 保持之二: 以义制利的价值观 (中间层 )。
在跨国并购实践中, 难免会更加直面西方资本主
义腐朽的东西, 拜金主义、享乐主义、个人主义、
见利忘义等, 但仍需保持传统的 以义制利 的
义利观。中国企业进行海外并购一方面是为了获
得利益, 但不能为了利益而丧失我们的道德操守。
中国传统文化中的 以义制利 , 不唯利是图, 从
长远来看, 是为了使企业获得更长久的发展。









息相关的, 如果只为私人企业的一时小利 , 而失信






商业谈判行为 (表层 )。在表层方面, 东西方的区
别比较大, 但多是习惯上的不同, 没有明显的孰优
孰劣 , 即使出现差别, 彼此也基本上都能理解。因


























适应 与 自我保持 的动态平衡。
1. 情、理、法之间的合理平衡 (即 软契













时候, 一切要以规矩为先, 制度之上。然而 , 只有
尽情且尽理的 法 , 才有号召力和生命力。尽管
理 都介入 情 与 法 之间, 作为一种中
间策略范畴而存在, 作为 中策 而供选用。这
说明 , 理 具有相当程度的心理契约, 具有软信
力 , 从而使 讲理 成为一种具备调谐功能的中
性交往策略。理的概念, 第一, 是指的天理、天







法为基础, 是底线, 不得有丝毫逾越, 否则事业基
础就会崩塌; 理为支撑, 是商业经营活动的骨架,
容不得侵蚀, 否则不能成就大业; 情为连接, 是企
业经营必要的柔顺机制, 帮助商业经营活动形成
良好的工作氛围 , 提高效率。因此, 只有实现情理
法三者的和谐统一, 才能保证 软契约 与 硬
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业跨国并购商业文化整合的 学习适应 和 自
我保持 模型, 指出了在我国企业跨国并购商业
文化整合中, 一方面应该学习西方 重商 、 崇













业交易的基础, 把 以和为贵 和 互惠 作为




度以及商业文化整合的 学习适应 和 自我保
持 模型的可行性、科学性。
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